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1は じめ に
管理会計論の領域で,1980年代以降 とりわ け1990年以降,ア メ リカやイギ リスの文献 を中心 に 「戦
略管理会計」あ るいは 「戦 略的予算管理」,「戦略的 コス ト・マネジメン ト」な どのテーマに関連 した
著書 ないし論文の数が増加 してい る。 わが国の文献 において も,そ の影響 を受 けて1990年頃 から同様
の状況が生 じている。 しか しなが ら,そ うした 「戦略管理会計」 の体系ない しフレームワークは,明
確 な形で明 らかにされ てい る とはいえない。 つ ま り,「戦 略管理会計」 とい う研究 テーマが,わ れわ
れ管理会計研究者の問で学問体系として確立された共通の認識も未だ形成されていないのである。
この ような管理会計研1究の一方で,企 業の経営管理をサポー トす る管理会計実務の現状 は次のよう
になって砂 ると考 えられる。すなわち,最 近 のよ うに企業環境が激変す る社会で は,市 場や顧客のニ
ーズを的 確に把握 し,そ して,す ぐれた製品やサー ビスを低価格 ・低 コス トで提供 し,さ らに良好な
業績 を維持 し続 けることは,企 業 に とっては非常 に難 しい ことである。い うまで もな く,管 理会計 は
企業の経営管理のための万能薬であるわけではなく,経営管理に役立つ会計情報の提供という役割を
担 う企業 のサ ブシステムの 璽つであるにすぎない。
しか し,そ うであるか らこそ,管 理会計 に対 して も有用性の高い管理会計情報の提供が求め られて
いるのである。従来の伝統的な管理会計の概念や技法に対して,その有用性の相対的低下ないし喪失
という事態が管理会計研究者の間で指摘 されていることは周知 の事実であ る。
本稿は,上述のような状況認識および問題意識から 「伝統的な管理会計」とは異なる新たな管理会
計の枠組 み としての 「戦略管理会計」の フレームワークを構築す るために若干の試論を行 うものであ
る。 しか しなが ら,紙 幅の制約 と,当 該 テーマに関 して筆者 自信の研究 もその緒 についたばか りであ
るため,本 稿の内容 は きわめて基礎的な部分 を取 り上 げたにす ぎず,い わば序論の域 をでる ものでは
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ない こ とを断 っ てお きた い。
IIこれまでの管理会計論の展開とs戦略管理会計構築のための基本思考
管理会計論 は,周 知 のごと く1920年代 にアメ リカで成立 した。管理会計 は当初,標 準原価計算や予
算統制(予 算管理),財務諸表分析 な どの技法が体系化 されて成立 した。その後,管 理会計の内容 は,
CVP分析 や直接原価計算,差 額原価収益分析,事 業部制会計,営 業費計算,資 本予算 など といった
技法が加 えられ,ま た数学や統計学,心 理学や行動科学,あ るいは情報科学,生 産管理論,組 織論 な
どの隣接諸科学 の砺究成果 を取 り入れて精緻化 し発展 してきた。わが国で も戦後,ア メ リカな どか ら
積極 的 に管理会計 の理論 と実務が導入 され,ア メ リカとはかな り異な った展 開の仕方で今 日に至 って
い る。
その間,企 業環境 は大 きく変化 した。すなわち,1970年代 後半か ら1980年代 には顧客のニーズの多
様化に伴って製品の多品種化が進み,生産形態も従来の少品種大量生産から多品種少量生産へ移行し
た。それにつれて製品のライフサイクルは短縮化 し,ま た一方では,情 報技術 の発達 によって開発 さ
れたFMSの 導入 による工場のFA化 や,企 業全体 のCIM化 が進展 した。市場 においてはい くつか
の理 由で競争 が激化 して企業環境 が変化 し,管 理会計に対 して も大 きな変革が求 められた。
そう した環境 変化 の中で最近,と りわ け学 界の レベルで は,原 価企画,ABC/ABM,ライ フサイ
クル ・コスティング,品 質 原価計算 などの新たな管理会計技法が提唱 され,そ して,す で に企業の実
務 に導入 されて いる。 この ような状況 は,管 理会計の理論 や技法の いっそ うの精緻化 を促進す る反
面,管 理会計の研究領域 を飛躍的に拡大 し,あ るいは学際化 し,ま た,結 果 としてその体系ない しフ
レーム ワー ク を曖昧 に して い るの で あ る。
管理会計は,財務会計と比較するまでもなく,企業の内部管理目的に利用される会計情報を提供す
るわ けであるか ら,そ こで要求 され る情報の有用性(ク オ リティ)の 程度や情報提供 のタイ ミングが
個々 の企業や業種あ るい は業態などによってかな り異な るのは当然の ことである。つ まり,提供 され
る情報の有用性の程度 については,例 えば情報のブ レー クダウンの程度や,ど のようなセ グメン トで
情報 を分類 す るのか,あ るいはまた,測 定 す る情報 は売上高の みで よいのか,営 業利益 まで みるの
か,な どの点が ある。 さ らに,原 価は どの程度 まで集計するのか,そ して,全 部原価計算の方法だ け
層
で よいのか,直 接原価計算の方法でみたほうがよいのか,な どの点が あげ られる。 また,情 報提供の
タイ ミングに関 して は,例 えば決算情報 を月次で報告す るのか,ウ ど一 タリー また はデイ リーで報告
したほ うが よいのか,さ らに,業 績予想 な どは四半期,半 期,年 次の どの期間で修正 ない し調整すべ
きなのか,と いったい くつかの選択の余地があるのであ る。
しか も,業 績 の測定尺度 に関 しては,金 額で測定するのか,あ るいは比率で測定するのか,そ れ と
も,そ の両者が必要なのか,さ らに,測 定 され る情報 は,金 額お よび物量単位 の定量的 なデータに限'
足す るのか,あ るいは また,定 性的な情報 も定量化 して情報提供 すべ きなのか,な どの点 も選択の余
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地があるといえる。
いずれ にして も,戦 略管理会計 を構築 するための基本的な考 え方は,管 理会計が果たすべ き役割 は
何なのか ということを改 めて検討する必 要があ るとい うことである。
戦略管理会計の フレームワークは,き わめて学際的な枠組み になるはずであるか ら,戦 略論 はい う
まで もな く,組織論,マ ーケティング,行 動科学,情 報科学 などの研究領域 の研究成果 を摂取 して,
絶 えず変化 する企業環境 に柔軟 に対応で きる思考方法で,理 論 と実務 とのイ ンタラクテ ィブな関係 の
中で積み上 げていかなけれ ばな らないであろう。
以下で は,議 論 の焦 点を限定 して,戦 略経営論 と管理会計 との関係,お よび,伝 統的な管理会計 と
戦略管理会計 との対比,な どの点 を検討 してみたい。
m戦 略経 営 論 と管理 会 計
戦略経営論の分野 では1960年代以降,多 くのす ぐれた基礎理論が確立 されている。 その ような戦略
経営論に:おける研究成果 と管理会計 との関係 を説明することは,そ う容易な ことではない。 しか しな
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事 業 の 使 命
・製品,市場および地理的範囲
・ユニー クな能力の識 別
事業 レベルでの内部調査 事業レベルでの環境調査
(過去の業績 と将来の予測) (過去の業績と将来の予測)
・競争優位を達成するための内部 ・産業の要求に応える外部要因の
の重要要因の識別 識別
・競争的地位の全体的な評価
、・産業の要求の全体的な評価
基本的な強みと弱みの定義 機会と脅威の識別
事業戦略の形成
数年に及ぶ広範を行動計画の集合
戦略的プログラミング
ー
特定の行動計画の定義と評価
(半期～1年 半 の)
予 算 編 成
戦略的な財務プログラミング と業
務予算
二[==_一
マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロ ー ル
業 績 測 定 の 定 義
図 一2 事業戦時概念の基本的要素
出 所:Hax,A。C.andMajluξ,N.S.,η～εs8雇卿 ConceptacrdProcess」ノ1Pハ6～9〃z銘'～G助μoo欲,Engle・
woodCliff,NewJersey=Pre蹴ice-Hall,IIlc,,1991,P.30.
が ら,戦 略管理会計が どういう意味 を もってい るのか とい うことを明 らかにしておかなければ,議 論
が先 に進 まないのである。
本 稿 では,そ の点 につ い て, まず 「戦略管理会計は戦略経営に役立つ管理会計情報の提供という任
務 を負 って い る」 こ とを基 礎 に おい て い る。'以下 の議論 で は, その よ うな基本的 な考 え方をふ まえ
て,戦 略的マネジメン ト・プロセスや事業戦略概念の基本的要素 について考察す る。
図 一1は,バ イ ア ー ズ(Byars, L.L.)による戦 略 的 マ ネ ジメ ン ト ・プ ロセ スの概 念 図 で あ る。 こ
の図 は,み てわか るように,戦 略の形成 プロセス と戦略の実行 プロセスか ら構成 されている。 この図
「
の中で管理会計が関わる部 分は, 目標 設定プ ロセス, 戦略 の選択 プロセズ,お よび戦略の実行プロセ
スで あ る が,い う まで もな く, これ らの各 プロセスは相互 にインタラ クテ ィブな関係 にあ るので あ
る 。
さて,視 点 を変 えて次 に, 図一2で 戦略経営 と管理会計 との関係 をみておこう。
この図は,事 業戦 略概念の基本的要素 を示 した ものである。図の上 か ら下 へ流れるにつれて,事 業戦
略が細分化されて具体化されるこ とを示 して い る。事業 レベルでの内部 と外部環境の調査 を経て,事'
業 戦 略 が形成 され,.さらに, 戦略的プログラ ミング,予算編 成, マ ネ ジ メ ン ト ・コ ン トロー ルの 段階
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(a}伝統的な管理会計のプロセス
分 析
コ ン トロール プロセスの 計 画 設 定
内部に焦点
(b)戦略管理会計のプロセス
車 軸 継 母 〔ヌ禽 分 析 [ク㌔
o騒 o
コン トロール 内部の事業 計 画 設 定
活動に焦点
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"
魅
佳 占
'■● 、'」 璽、
◇ 騒
プロセスに影響 を与える外部入力
図 一3 伝統的な管理会計のプロセスと戦略管理会計のプロセス
出 所:Ward、K.,8"鷹9～ご物 〃㎎2〃16,～'ノ1ごcoπηガηgButterworthHeinemann,1992,P.87.
へ と進行 して い く。 この図は,直 接的 には事業戦略概念の基本的要素 を示 してい るが, 同時 に,管 理
会計的な側面か ら事業戦略策定 のプロセスを説明 している と理解す ることがで きる。 この 図 につい て
の詳細 な説明はここで は割愛するけれ ども,管理会計が戦略経営, とりわ け事 業戦略の策定 プロセス
において貢献 しな ければな らない重要な立場 にある とい うイメージが この図か ら読み取れるのではな
いか と思 わ れ る。
こうした戦略経営 と管理会計 との関係 をふまえたうえで,次に伝統的な管理会計と戦略管理会計と
の比較 を行 うことに しよう。
"
W 伝統的な管理会計と戦略管理会計
伝統的な管理会計 と戦略管理会計 との相違 は,さ まざまな視点か ら比較す るこ とができるが, こ こ
で は, まず 両者 の会 計 プ ロセ ス を比 較 して み よ う.C図一3は, ウ ォ ー ド(Ward,K.) が伝統的な管
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経営者と株主
の視点
難しい意思決定
＼ 企業戦略/絢 棚
↓
事A略/一
↓ 。ス、.馬 ント 自 覚リ　 　＼ 、1謹
構 造
藤 シ洗 砂 参 加
教育活動
表彰と報酬
▼
`'原 価削減の源泉
'
/1仕 事に対す磯
/単 位原価の引下げ
/1↓
価値が生 じるか
↓
目的:
効 果収益性の改善
↓
よい事業活動 目的:よ い職場環境
図 一4 戦 略的 コス ト。マ ネジ メ ン トの フ レー ム ワー ク
出所:Richardson,P.R.,Coε'Co3～'α∫〃〃～g'～'∵7「ゐ召{〃'溜 α'θ!advantage;NewYork:TheFreePress,1988,
P.43.
理会計のプロセスと戦略管理会計のプロセスを比較 した ものである。 この図か ら明 らかな ように,伝
統的な管理会計 のプロセス と戦略管理会計のプロセスで異 なる点 は,前 者がプロセスの内部 に焦点が
あ るの に対 して, 後者は事業活動のプロセスに影響を与える外部環境にも焦点を合わせながら内部の
事業活動 に焦点を当てる, とい うことであ る。つまり,戦 略管理会計 のプロセスは,企 業の内部環境
のみならず外部環境 にも注意 を払 うということである。換言 すれば,伝 統的な管理会計が内部志向で
,
あるのに対 して,戦略管理会計 は主 として外部志向であるといえるであろう。 しかし,こ こで注意 す
べ きことは,外 部志向 とい うの は,内 灘 情報 と外部情報 を常に比較で きる環境 に自ら(当 該企業)を
お く必要があるという点である。つ まり,当該企業 は,業 界の市場すなわち競争状態の中で継続的 に
業績が測定 ・評価 されるということである。
次 に図 一4は, 戦略 的 コ ス ト ・マ ネ ジ メ ン トの フ レー ム ワー ク を示 して い る。 この 図 で は,経 営
者 ・株主の視点, および従業員の視点からそれぞれの立場 との関連の中で,企業戦略から事業戦略
へ,そ し て,コ ス ト,・マネジメン ト戦略によって,究 極的には原価削減の源泉 を見いだ し,単位 原価
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の引下 げへ,さ らに収益 性の改善 へ と結びつけられてい く関係 を示 してい る。 この図か らも,や は り
管理会計的な側面から企業の全社的な事業展開を把握することの重要性が理解できるであろう。
Vむ す び
以上,本 稿 のテーマである 「戦略管理会計の理論的 フレームワークの構築」 について若干 の試論 を
展開 した。 しか しなが ら,前 述 した ように,こ の研究 テーマは管理会計の研究領域 において も未だ十
分 に検討 されている とはいえないのであ る。換言すれ ば,戦 略管理会計 の理論的 フレームワークある
いは理論体系 は,現 在 の ところ明確な枠組 みが存在 しないが ゆえに,さ まざまな試論が可能 である。
従来,隣接諸科学の研究成果を取 り込んで発展してきた管理会計の枠組みを超えて,「戦略管理会
計 」 とい う新 たな フ レー ム ワー ク を確 立 す る こと は,困 難 な こ とで あ るか もしれ な い。 しか し,本 稿
の冒頭 で も述べた ように,学 問体系 としての管理会計論 の枠組 みあるいは理論体系 について,ま さに
現在,再 検討 する必要がある と思われ るのである。 それは,管 理会計 が真 に企業 の経営管理 に役立つ
もので なけれ ば存 在意義がな くなって しまうか らである。
本稿 は,そ の基礎的な考察 を行 った にす ぎない。当該研究テーマに関 して残 されている多 くの課題
につい て は,他 日 を期 した い と考 え て い る。
〔参考文献〕
〔1〕 アベ グ レ ン,」.C.&ボ ス トン ・コ ンサ ル テ ィング ・グ ル ー プ編 著 『〔再成 長 への 挑戦 〕 ポ ー トフ ォ リ
オ戦 略 』 プ レジ デ ン ト社,1977年。
〔2〕ア ンゾ フ,H.3.著,中村元一 ・黒田哲彦訳r最 新 ・戦略経営』産能大学出版部,1990年。
〔3〕バゼル,R.D.&ゲ イル,B.T.著,和 田充夫,八 七戦略研究会訳 『新PIMSの 戦略原則 業績 に結
びつ く戦略要素の解 明』 ダイヤモ ン ド社,1988年。
〔4〕Byars,LL.,S'耀'偲 飴Manage〃2θ'～"Fo刀'～1`la'～θη α'～ゴ1〃ψ'8'1～θ〃'α"o篤Cω κ ψ'sC〃4Cσ ε邸」3rded.,
HarperCollinsPublishers董nc.,199豆.
〔5〕Hax,A.C.andMajluf,N.S.,The8'2π'曙yCo2～ αψ'gradProcessほ4P耀gη ～α'あ 、4妙'ηθ61ちEagle・
woodCliffs,NewJersey:Prentice-Hall,Inc・,1991.
〔6〕廣本敏郎 著 『米国管理会計論発達史』森 山書店,1993年。
〔7〕星野優太箸 『企業戦略 と会計情報システム 環境適応 と革新に関する理論的 ・実証的研究』多賀出
版,1992年。
〔8〕小林啓孝,他 稿 「戦略的管理会計」会計 フロンティア研究会編 『管理会計のフロンティア」中央経済
社,1994年,99-249頁 。
〔9〕小菅正伸稿 「戦略管理会計の構想 シモンズの所説を中心として」『産業と経済』(奈良産業大学)
第8巻 第3・4合 併 号,1994年3月,21-40頁。
〔10〕小 菅正伸稿 「戦略管理会 計論 の課題」 『企業 会計』第46巻第6号,1994年6月,71-76頁。
〔11〕真船 洋之助著:『戦略的経 営のための経営計 画』税務経理協会,1992年。
〔12〕森 田道也著 『企業戦略論 』新 世社,1991=。
〔13〕本橋正美稿 「経営戦略 と管理会計」田中隆雄 ・小林啓孝編著 『管理会計論ガイダンス」中央経済社,
1993年,77-88頁 。
〔14〕本橋正美稿 「情報技術投 資におけ る定性 的効 果の測定」『産業経理a第54巻第4号,1995年1月,51一
一143一
明治大学社会科学研究所紀要
59頁。
〔15〕中村元一著 『図表50で読む戦略経営一2董 世紀へ向けての企業像を求めて』都市文化社,1991年。
〔16〕ポーター,M.E.著,土 岐 坤 ・中辻萬治 ・小野春武夫訳 『競争優位 の戦略一 いかに高業績を持続
させ るか』 ダイ ヤ モ ン ド社,1985年。
〔17〕R韮chardson,P.R.,Cos'Co〃'θ'川31831"Theび〃"〃々 'θノM〃ρ2～!㎎¢NewYork :TheFreePress,1988.
〔18〕Ward,K.,S!2η'6g'o〃Q]～`響o川6躍ノlcω'〃～'ガ2嶋ButterworthHeinema!m,1992.
〔19〕WHso11,R.M.S.,``S量rategicManag:el1}e…,tAccounting,"inAshtoll,D.,旦gppe!㍉T.&Scapens,R.W.
(eds.),Issues～1～乃fα月曜 θ〃r6η'14ccα〃'1～1署LPrellticeHal1,1991,pp.82-105.
〔20〕吉村文雄稿 「戦略管理会計論 の展開」 『会計』第143巻第4号,1993年4月,58-7C頁。
F
(もとは し まさみ)
9
o
■
一144一
